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Como as Forcas Competitivas Moldam
a Estratégia

Michael E. Porter

esséncia da formulagio estratégica é lidar com a competi¢io. En-
Atretanto, tende-se a perceber a competigio de forma muito limitada
e pessimista. Muito embora ougamos argumentagoes contrarias por
parte de executivos, a competigdo intensa em um setor industrial nada
tem a ver com coincidéncia nem com as adversidades da sorte.

Além disso, na luta por participagdo de mercado, a competigdo
nio se manifesta apenas através dos demais concorrentes. Pelo contré-
rio, a competicio em um setor industrial tem suas rafzes em sua
respectiva economia subjacente e existem forgas competitivas que vao
bem além do que esteja representado unicamente pelos concorrentes
estabelecidos nesse setor em particular. Os clientes, os fornecedores, os
novos entrantes em potencial e os produtos substitutos sio todos
competidores que podem ser mais ou menos proeminentes ou ativos,
dependendo do setor industrial.

O estado de competicio em um segmento industrial depende de cinco
forcas basicas, que estio esquematizadas na Figura 1. O vigor coletivo destas
forcas determina o lucro potencial méximo de um setor industrial. Ele varia
de intenso em setores como os de pneus, embalagens metdlicas e agos,
e suaves em setores como os de servicos ¢ equipamentos para campos
petroliferos, refrigerantes e artigos de higiene pessoal onde hd espago
para retornos muitos elevados.

Na situacio de “concorréncia perfeita” dos economistas, a luta
para conquista de uma posicdo ndo € sujeita a controles de qualquer
espécie e a entrada no setor € muito facil. Essa espécie de estrutura
industrial naturalmente oferece o pior panorama para a lucratividacle
a longo prazo. Entretanto, quanto mais fracas forem as forgas, coleti-
vamente, maior a oportunidade para um desempenho superior.
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Figura 1 For¢as que Governam a Competicdo em um Setor
Industrial

Qualquer que seja seu esforco coletivo, o objetivo estratégico da
empresa é encontrar uma posi¢io no setor onde ela possa melhor se
defender contra essas forcas ou influencia-las a seu favor. O esforco

“coletivo das forcas pode ser dolorosamente aparente para todos os
antagonistas; mas, para lidar com elas, o estrategista tem que cavar
abaixo da superficie e analisar as fontes de cada uma. Por exemplo, o
que torna o setor vulnerdvel a entrada? O que determina o poder de
barganha dos fornecedores?

O conhecimento dessas fontes bésicas de pressio competitiva
propicia o trabalho preliminar para uma agenda estratégica de agdo.
Elas acentuam os esforgos criticos e os pontos fracos da empresa, ddo
vida ao posicionamento da empresa no setor, tornam claras as areas
onde as mudancas estratégicas possam oferecer maiores vantagens e
acentuam os lugares onde as tendéncias do setor prometem ser da maior
importincia, seja como oportunidade, seja como ameaca. Entender
essas fontes passa a ser também uma forma de ajuda quando forem
consideradas dreas para diversificagio.
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For¢as Combatentes

As forgas — ou uma tinica forga — mais competitivas determinam
a lucratividade de um setor e, portanto, sio de maior importincia na
formulagio estratégica. Por exemplo, mesmo uma empresa com uma
forte posigio em um setor nio ameagado por entrantes em potencial
usufruiré de retornos baixos se ela enfrentar um produte substituto
superior ou de baixo custo — como aconteceu, no passado, com os
fabricantes lideres do setor de valvulas eletrénicas a vdcuo e de coadores
de café. Em tal situacio, lidar com o produto substituto torna-se a
prioridade ndmero um de estratégia.

Naturalmente, forcas diferentes assumem proeminéncia na confi-
guracio da competigdo em cada setor industrial. No setor de navios-
tanque internacionais, a forga-chave estd provavelmente com os com-
pradores (as grandes empresas de petréleo), enquanto que para pneus
estd com os poderosos compradores das OEM (fabricantes autorizados)
em conjunto com concorrentes de primeira linha. No setor siderargico,
as forcas-chave sio os concorrentes internacionais e os materiais subs-
titutos.

Todo setor industrial tem uma estrutura subjacente ou um con-
junto de caracteristicas fundamentais, técnicas e econdmicas, que dio
origem a essas foras competitivas. Os estrategistas, a0 desejarem
posicionar sua empresa para enfrentar esse ambiente da melhor forma
possivel ou a influenciar esse mesmo ambiente a favor de sua empresa,
devem aprender o que o faz evoluir.

A visdo da competicio também se aplica ao seror de servigos e 2
venda de produtos. Procurando, neste artigo, fugir & monotonia, vou
me referir tanto a produtos como servigos por “produtos”. Os mesmos
principios gerais se aplicam a todos os tipos de negécios.

Algumas poucas caracteristicas sdo criticas para o esforgo de cada
forca competitiva. Vou discuti-las nesta secdo.

AMEACA DE ENTRADA

Os novos entrantes em um setor industrial trazem novas capaci-
dades, desejo de ganhar participagio de mercado e, freqiientemente,
concorrem com recursos substanciais. As empresas vindas de outros
mercados e que diversificam mediante aquisigbes no setor em questdo
freqiientemente alavancam recursos para causar agitagio no mercado,
como fez a Philip Morris com a cerveja Miller.

A severidade da ameaca de novos entrantes depende das barreiras
atuais e da reacio dos concorrentes existentes e do que os entrantes
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podem esperar encontrar. Se as barreiras aos novos entrantes forem’

Estratégia Empresarial

altas, provavelmente um recém-chegado enfrentara duras retaliagdes
por parte de concorrentes bem entrincheirados e, obviamente, nio
constitnird uma séria ameaca ao entrar no setor.

1.

4,

Ha seis grandes fontes de barreiras para quem entra:

Economias de escala — Essas economias detém a entrada de novos
concorrentes por forga-los a j4 entrarem com uma escala grande e
adequada ou a aceitar conviver com uma determinada desvantagem
em custos. A economia de escala na produgio, nas pesquisas, no
marketing e nos servigos sdo provavelmente as barreiras-chave para
se entrar no setor de computadores de grande porte, como a GE e
a Xerox descobriram a duras penas. A economia de escala também
pode agir como um obstaculo na distribui¢io, utilizagio da forca de
vendas, nas finangas, e em quase qualquer outra parte dos negécios.

Diferencia¢do de produto — A identificagio com a marca cria uma
barreira porque for¢a os novos entrantes a gastarem pesadamente
para vencer a lealdade dos clientes as marcas j4 existentes. Publici-
dade, servigo a clientes, ser o primeiro no setor e diferencas de
produtos estdo entre os fatores que propiciam a identificacdo com
a marca. E talvez a mais importante barreira para os novos na classe
de refrigerantes, remédios isentos de receituario médico, cosméti-
cos, operacbes de investimentos bancérios e contabilidade. Para
criar muros em volta de seus negécios, os fabricantes de cerveja
acoplam a identificagio da marca com a economia de escala na
produgio, com a distribuicio e com o marketing.

Necessidades de capital — A necessidade de altos investimentos
para competir cria uma barreira para os novos, particularmente se
o capital é requerido para gastos irrecuperaveis em publicidade
agressiva ou em pesquisa e desenvolvimento. O capital é necessirio
nio s6 para instalacbes mas também para crédito ao consumidor,
estoques € para absorver perdas com custos iniciais genéricos.
Embora os grandes setores industriais disponham dos recursos
financeiros para invadir qualquer outro setor, os enormes requisitos
de capital em certas 4dreas, tais como fabricagio de computadores e
extra¢io de minerais limita o nimero de provaveis novos entrantes.

Desvantagens de custo independentes do porte — As empresas
entrincheiradas podem ter vantagens em custos nio accessiveis a
rivais em potencial, ndo importa quais sejam seus portes e economias
de escala que possam conseguir. Essas vantagens podem advir dos
efeitos da curva de aprendizado (e de sua prima niimero um, a curva
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da experiéncia), da tecnologia proprietaria, do acesso as melhores
fontes de matéria-prima, dos ativos adquiridos com pregos da época
pré-inflacionaria, de subsidios concedidos pelo governo, ou de
localizagGes favoraveis. Em alguns casos as vantagens de custos
podem ser legalmente aplicadas, como no caso de patentes.

5. Acesso a canais de distribui¢do — Naturalmente, o recém-chegado

deve garantir a distribuigio de seu novo produto ou servico. Um
novo produto de alimentagio deve deslocar outros da prateleira do
supermercado por meio de abatimento de pregos, promogéeg
esforcos intensivos de vendas ou outro meio qualquer. Por mais
limitados que sejam os canais do atacado e do varejo e por mais que
tenham os demais competidores garantido suas posigbes a esse
respeito, obviamente vai ser mais dificil a entrada no setor para um
novo candidato. Algumas vezes essa barreira ¢ tio alta que para
ultrapassa-fa um novo concorrente tem de criar seus proprios canais
de distribuicio, como no case da Timex no setor de relégios nos
anos 50.

Politica governamental — O governo pode limitar cumesmo coibir
a entrada a setores sujeitos a controle estatal através de requisitos
de licenciamentos e limitacdes de acesso a matérias-primas. Setores
regulamentados como o de transporte rodovidrio, venda de bebida
no varejo e expedigio por frete sio exemplos notdveis; restrigoes
governamentais mais sutis se encontram em campos como para o
desenvolvimento de dreas para pritica de esqui e para mineragio de
carvio. O governo também pode desempenhar uma fungo indireta
determinante colocando barreiras aos novos entrantes através de
controles como padrées ambientais (niveis de poluicio do ar e da
4dgua) e regulamentacdes de seguranga.

As expectativas que esses potenciais rivais mantém com relagio a

reacio dos concorrentes existentes também influenciam sua decisiio de
entrar ou ndo. A empresa provavelmente pensar duas vezes se pressoes
externas ja tenham, antes, assediado fortemente outros novas entrantes
ou se:

As empresas dominantes possuirem recursos substanciais para
enfrentar uma disputa, incluindo excesso de caixa ou poder de
recursos de empréstimos nio utilizados, capacidade predutiva, ou
acordos estabelecidos com canais de distribuicio e com clientes.
As dominantes tentarem baixar pregos por forga de sua vontade
em manter suas participagoes de mercado ou por causa da capa-
cidade ja excessiva de todo o setor.
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O crescimento do setor for lento, afetando sua capacidade de
absorver um novo participante, o que provavelmente provocaria
o declinio do desempenho financeiro de todas as partes envolvidas.

CONDICOES DE MUDANCA, De um ponto de vista estratégico,
ha dois pontos adicionais a serem observados sobre a ameaga de uma
entrada.

Primeiramente, a estratégia naturalmente muda 3 medida que
essas condi¢ées mudam. Quando as patentes bdsicas de fotografia
instantinea da Polaroid expiraram, por exemplo, esse fato reduziu
bastante a barreira de custo antes imposta por sua tecnologia proprie-
tiria. Ndo é, portanto, de causar surpresa que a Kodak tenha mergu-
lhado fundo no mercado. A diferenciagio de produto com relacio ao
modo de revelagio (das fotos) desapareceu por completo. Em um outro
sentido, a economia de escala da indistria automobilistica aumentou
enormemente em 1945 com a automacio emergente no periodo pés-
guerra e com a integracio vertical — virtualmente bloqueando novas
entradas.

Em segundo lugar, as decisbes estratégicas envolvendo um grande
segmento de um setor podem exercer um grande impacto nas condigoes
determinantes de ameaca da nova entrada. Por exemplo, as a¢des de
muitos produtores de vinho nos Estados Unidos nos anos 60 — para
intensificar o lancamento de novos produtos, elevar os niveis de
publicidade ¢ expandir a distribui¢io por todo o pais — certamente
fortaleceram a barreiras A entrada por terem aumentado a economia de
escala e tornado mais dificil o acesso aos canais de distribuicio. De
modo semelhante, a decisio das empresas do setor de veiculos recrea-
tivos em integrar-se verticalmente a fim de baixar os custos aumentou
grandemente a economia de escala e deu origem a barreiras de custos
de primeira ordem.

FORNECEDORES E COMPRADORES PODEROSOS

Os fornecedores podem exercer poder de barganha sobre os
participantes de um setor, aumentando os pregos ou reduzindo a
qualidade das mercadorias e servigos adquiridos. Os fornecedores
poderosos podem, em conseqiiéncia, extrair lucros de um setor incapaz
de se recuperar dos aumentos nos custos incluidos em seus préprios
precos. Ao elevar seus pregos, os produtores de concentrados de
refrigerantes contribuiram para a erosdo da lucratividade das empresas
engarrafadoras, porque estas, enfrentando uma intensa competigio dos
compostos em poé solavel {que vém empacotados em laminados), dos
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sucos de frutas e outras bebidas, tém pouca liberdade de elevar seus
precos proporcionalmente. Da mesma forma, os clientes podem forgar
os precos para baixo, demandar maior qualidade ou melhores servigos
e jogar um concorrente contra o outro — tudo isso s expensas do setor
como um todo.

Um grupo fornecedor é poderoso, se:

e For dominado por poucas empresas e mais concentrado do que
o setor para o qual fornece.

e Seu produto for peculiar, ou pelo menos diferenciado, ou se
tiver custos repassados embutidos. Os custos repassados sdo
custos fixos que os compradores enfrentam ao trocar de forne-
cedores. Fles aparecem porque, entre outras coisas, as especi-
ficacoes do produto pelo comprador o prendem a fornecedores
particulares — porque ou investiram em equipamentos especia-
lizados adicionais ou em aprender a operar um produto de um
fornecedor (como é o caso de software de computadores), ou
porque suas linhas de produgio estio conectadas as instalagbes
de fabricacio do fornecedor (como é o caso de alguns fabrican-
tes de recipientes para bebidas).

e Nio for obrigado a competir com outros produtos para venda
no setor. Por exemplo, a competigio existente entre as empre-
sas de ago e as de aluminio para venda ao setor de recipientes
¢ como uin teste ao poder de cada fornecedor.

e Impuser uma ameaga razodvel de integrac ainda mais as ativi-
dades de seu segmento de negécio. Isto coloca uma barreira a
capacidade do setor de melhorar seus termos de compra.

@ Q setor nio representar uma clientela importante para o grupo
fornecedor. Caso o setor seja muito importante para o forne-
cedor, sua sorte estara intimamente interligada e ele hd de
queter proteger o setor com pregos razoaveis e assisténcia em
atividades como P&D e lobby.

Um grupo comprador é poderoso, se:

e For concentrado ou fizer compras em grandes volumes. Com-
pradores de grandes volumes sio forgas particularmente pode-
rosas se pesados custos fixos caracterizam o setor — COMO
acontece no de embalagens de metal, refinagio de milho e
quimica bruta, por exemplo — elevam os riscos para manter a
capacidade plena.
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e Os produtos que compra do setor forem padronizados ou nio
diferenciados. Os compradores, certos de que podem sempre
encontrar fornecedores alternativos, podem jogar um contra o
outro, como o fazem na extracio de aluminio.

e Os produtos que compra do setor constituirem um componen-
te de seu produto e representarem uma fracio significativa de
seu custo. Os compradores provavelmente procurario pregos
mais favordveis e fario as compras seletivamente. Onde o
produto vendido pelo setor em questio representa uma peque-

na fragio dos custos do comprador, os compradores sdo nor-

malmente muito menos sensiveis.

e Ele obtiver lucros baixos, que criam um grande incentivo para
reduzir os custos de compra. Entretanto, os compradores com
lucros muito altos sio geralmente menos sensiveis a pregos (isto
¢, naturalmente, se o item nio constitui uma grande fracio de
SEus custos).

® O produto do setor for de pouca importincia para a qualidade
dos produtos ou servicos dos compradores. Onde a qualidade
dos produtos dos compradores for muito afetada pelo produto
do setor, os compradores sdo geralmente menos sensiveis a
precos menores. Setores nessa situagdo incluem os de equipa-
mento de exploragio de petréleo, onde um defeito pode
conduzir a grandes perdas, e o de gabinetes para equipamentos
eletrénicos utilizados na drea médica e de testes, onde a quali-
dade do gabinete pode influenciar a impressio causada no
usudrio acerca da qualidade do equipamento que ele contém.,

e O produto do setor ndo proporcionar economias para o com-
prador. Onde o produto do setor pode representar um retorno
muitas vezes maior que o preco de compra, o comprador é
raramente sensivel ao prego; na verdade, ele estard interessado
em qualidade. Este é o caso em servigos como os de investi-
mentos bancérios e de contabilidade, onde erros de julgamento
podem sair caros e constrangedores, e em negécios como os de
controle de registros de sondagem para pogos de petréleo,
onde uma pesquisa feita com precisio pode economizar deze-
nas de milhares de délares em custos de prospeccio.

e Os compradores apresentarem uma ameaga plausivel de se
integrarem na retaguarda para fazerem eles mesmos o produto
do setor. Os Trés Grandes produtores de automéveis e maiores
compradores de carros utilizaram com freqiiéncia a ameaca de
produgio prépria como alavancagem para a barganha. Mas, as
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vezes, um setor pode ameacar seus compradores se seus mem-
bros planejarem uma integragio que absorva o setor dos com-
pradores.

A maioria dessas fontes de poder dos compradores pode ser
atribuida aos consumideres como um grupo, bem como aos compra-
dores industriais e comerciais; somente uma modificagio do quadro de
referéncia é necessdria. Os consumidores tendem a ser mais sensiveis a
precos se estiverem comprando produtos que ndo sdo diferenciados,
que sejam caros relativamente 3s suas rendas e de um tipo onde a
qualidade nio seja particularmente importante.

O poder de compra dos varejistas é determinado pelas mesmas
regras, com um adicional importante. Os varejistas podem ganhar
poder de barganha significativo sobre os fabricantes quando conseguem
influenciar as decisbes de compra dos consumidores, como fazem com
equipamentos de som, joias, eletrodomésticos, artigos esportivos e
outras mercadorias.

ACAO ESTRATEGICA. A escolha que uma empresa faz quanto a
fornecedores e grupos de compradores deve ser vista como uma decisao
estratégica crucial. Uma empresa pode melhorar sua postura estratégica
encontrando fornecedores e compradores que possuam o minimo de
poder para influencid-la adversamente.

A situacio mais comum € a de uma empresa capaz de escolher a
quem vender — em outras palavras, selegio de compradores. Raramen-
te todos os grupos de compradores para os quais uma empresa vende
tém igual poder. Mesmo que uma empresa venda para um Gnico setor
industrial, existem segmentos dentro desse setor que exercitem menor
poder (e sdo, portante, menos sensiveis a prego) que outros. Por
exemplo, o mercado de reposigées, para a maioria dos produtos, ¢
menos sensivel a pregos do gque o mercado geral. ’

Como regra, uma empresa somente pode vender para comprado-
res poderosos ¢ ainda assim alcancar lucratividade acima da média, se
for um produtor de baixo custo em seu segmento ou se seu produto
tiver alguma diferenga em qualidade, ou mesmo uma caracteristica
singular. Ao fornecer motores elétricos para grandes clientes, a Emer-
son Electric obtém altos retornos porque sua posicdo de baixo custo
permite que a empresa iguale ou fique abaixo dos pregos de seus
competidores.

Se a empresa nio tem uma posi¢do de custos baixos ou um
produto peculiar, vender para tode mundo é uma atitude quase suicida,
porque quanto maiores forem as vendas que ela possa conseguir, mais
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vulneravel ela se tornard. A empresa pode ter que criar coragem para
rejeitar negécios e vender somente para clientes menos poderosos.

A selecio de compradores foi crucial para o sucesso da National
Can e da Crown Cork & Seal. Eles se concentram em segmentos do
setor de embalagens onde podem criar diferenciagio de produtos,
minimizar a ameagca de integragio e, assim, mitigar o espantoso poder
de seus clientes. Naturalmente, alguns setores ndo desfrutam do alto
luxo de selecionar “bons” compradores.

A medida que os fatores que criam poder para o fornecedor ¢ para
o comprador se alteram com o tempo ou em fungio de decisdes
estratégicas da empresa, naturalmente o poder destes grupos cresce ou
diminui. No setor de roupas de pronta-entrega, a3 medida que os
compradores (lojas de departamentos ou especializadas em vestudrio)
se tornaram mais concentrados e o controle passou para as grandes
cadeias de lojas, o setor foi crescentemente pressionado e sofreu muito
como resultado do declinio de suas margens de lucro. O setor foi
incapaz de diferenciar seu produto ou de promover uma realocagio de
custos que prendessem seus compradores o bastante para neutralizar
essas tendéncias.

PRODUTOS SUBSTITUTOS

Estabelecer um teto para os pregos que possa praticar ou substituir
produtos ou servigos limitam o potencial de um setor. A menos que isso
possa atualizar a qualidade do produto ou diferencid-lo de alguma
forma (através do marketing, por exemplo), o setor sofrerd em termos
de receitas e possivelmente em seu crescimento.

De forma bem clara, quanto mais atrativo for o trade-off prego/de-
sempenho oferecido pelo produto substituto, mais firmemente coloca-
da estard a tampa sobre o potencial de lucros do setor. Os produtores

de agiicar, confrontando-se com a comercializagio em grande escalado.

xarope de milho com alto teor de frutose, um substituto para o agiicar,
estdo aprendendo essa ligio hoje em dia.

Os substitutos nio somente limitam lucros em tempos normais;
eles também reduzem a prosperidade que um setor pode alcangar nos
bons tempos. Em 1978, os produtores de isolamentos para fibra de
vidro tinham uma demanda sem precedentes em fungio dos altos custos
de energia e de condigbes severas do inverno. Mas a capacidade do
setor de elevar os pregos foi amortecida pela grande quantidade de
produtos substitutos de isolamentos, incluindo celulose, 1 de vidro e
isopor. Estes substitutos estdo inclinados a se tornar uma forga ainda
mais poderosa logo que a atual série de novos anexos em fibricas,
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realizados pelos produtores de isolamento de fibra de vidro, tenha
alcancado capacidade suficiente para atender 2 demanda (e que deman-
dal!).

Os produtos substitutos que merecem a maior atengdo estrategi-
camente sio aqueles que (a) so sujeitos a tendéncias de melhoria de
seu trade-off preco/desempenho visando o produto do setor, ou {b)
sejam produzidos por setores com altos lucros. Os substitutos freqiien-
temente entram rapidamente em agdo se algum desenvolvimento for
feito, aumentam a competigio em seus setores € provocam redugio de
custos ou melhoria de desempenho.

A CORRIDA PELA POSICAO

A rivalidade entre concorrentes existentes toma a forma familiar
de uma corrida pela posicio — usando taticas como as de competicio
de precos, langamento de produtos e golpes de publicidade. A rivalida-
de intensa é relacionada com a presenga de uma variedade de fatores:

e Os concorrentes sio numerosos ou aproximadamente iguais
em porte e poder. Em muitos setores industriais americanos,
oS anos recentes, 0s concorrentes estrangeiros naturalmente
se tornaram parte do quadro competitivo.

e O crescimento do setor é lento, precipitando lutas por partici-
pacio de mercado que envolvam membros com idéias de
expansio.

e O produto ou servico nio tem diferenciagdo ou custos repas-
séveis, 0 que prende os compradores e protege um combatente
contra incursdes na area de seus clientes por outro competidor.

e Os custos fixos sio altos ou o produto é perecivel, criando uma
forte tentagio para reduzir pregos. Muitos negocios de marve-
riais basicos, como papel e aluminio, sofrem com este problema
quando a demanda diminui.

e A capacidade é normalmente aumentada por grandes incre-
mentos. Tais adicdes, como nos negdcios de cloro e vinil-clo-
reto, rompem o equilibrio de suprimento-demanda do setor e
fregiientemente levam a periodos de supercapacidade e redu-
cio de pregos.

e As barreiras de saida sio elevadas. As barreiras de saida, como
ativos muito especializados ou lealdade da geréncia para com
wm negdcio em particular, mantém as empresas competindo
mesmo quando elas possam estar ganhando pouco ou mesmo
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estejam incorrendo em retornos negativos sobre investimentos.
A capacidade em excesso permanece funcionando, e a lucrati-
vidade dos concorrentes saudaveis sofre pelo fato de os doentes
estarem ainda em funcionamento.! Se todo o setor sofre de
supercapacidade, ele pode recorrer & ajuda do governo —
particularmente se existir competi¢io estrangeira.

e Os rivais sio divergentes quanto a estratégias, origens e “per-
sonalidades”. Eles tém diferentes idéias acerca de como com-
petir e continuamente se chocam com os demais no processo.

A medida que um setor adquire maturacdo, sua taxa de cresci-
mento muda, resultando em lucros em declinio, ¢ (freqiientemente)
uma sacudida. No setor de veiculos de recreagio do inicio dos anos 70,
agora em crise, quase todos os produtores se deram bem; mas o
crescimento lento desde entdo eliminou os altos retornos, com excegio
dos membros mais fortes. A mesma hist6ria de lucros se passou com
setores e mais setores — carros para neve, embalagens para aerossol, e
equipamentos esportivos sio uns poucos dos muitos exemplos que
poderiamos dar.

Uma aquisicdo pode mudar muito a personalidade de um setor,
como foi o caso da Black & Decker ao absorver a McCullough, o
produtor de correntes para serras elétricas. A inovagio tecnolégica pode
ter um impacto sobre o nivel dos custos fixos no processo de producio,
como ocorreu na passagem do processo de revelagio de filmes de um
sistema serial para um sistema em linha continua, nos anos 60.

Embora uma empresa tenha de viver com muitos destes fatores
— porque eles sdo parte da economia do setor — pode haver algum
espaco para melhorias através de mudangas estratégicas. Por exemplo,
ela pode tentar aumentar os custos repassiveis dos compradores ou
aumentar a diferencia¢io de produto. Um foco em esforgos de venda
nos segmentos do setor que apresentem um répido crescimento ou em
dreas de mercado onde custos fixos mais baixos possam reduzir o
impacto da rivalidade no setor. Se for vidvel, uma empresa pode tentar
evitar o confronto com concorrentes que tenham altas barreiras de saida
podendo assim escapar do envolvimento com amargos cortes em
pregos.

Formulagio da Estratégia

Uma vez analisadas as forcas que afetam a competicio em um setor
e suas causas bésicas, o estrategista corporativo pode identificar o vigor
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e as fraquezas da empresa. O vigor e as fraquezas cruciais de um ponto
de vista estratégico sio a postura da empresa diante das causas subja-
centes de cada forca. Como é que ela se comporta em relagio a
substitutos? Contra as fontes de barreiras  entrada?

Entio o estrategista pode divisar um plano de agdc que podera
incluir (1) posicionar a empresa de tal modo que suas capacitagoes
fornecam a melhor defesa contra a forga competitiva; g/ou (2) influen-
ciar no equilibrio de forgas por meio de agdes estratégicas, methorando,
portanto, a posicio da empresa; e/ou (3) antecipar mudangas nos
fatores basicos das forcas e respondendo a elas com a esperanga de
explorar a mudanga escolhendo uma estratégia apropriada para o nevo
equilibrio competitivo antes que 0s oponentes a reconhecam. Conside-
rarei uma abordagem estratégica de cada vez.

POSICIONAMENTO DA EMPRESA

A primeira abordagem considera a estrutura do setor: como ela é
e como nela se encaixam as forcas e as fraquezas da empresa. A
estratégia pode ser visualizada como a construgdo de defesas contra
forgas competitivas ou a descoberta de posigGes no setor onde as forgas
sejam mais fracas.

O conhecimento das capacitagdes da empresa e das causas das
forcas competitivas acentuard as 4reas onde a empresa deve confronFar
a competicio e onde deve evitd-la. Se a empresa ¢ um produtor de baixo
custo, ela pode escolher confrontar-se com compradores poderosos
enguanto cuida de vender para eles somente produtos ndo vulneraveis
3 competi¢do por substitutos.

O sucesso da Dr Pepper no setor de refrigerantes ilustra a combi-
nagio de conhecimento realfstico dos vigores corporativos com a
andlise bem assentada do setor para propiciar uma estratégia superior.
A Coca-Cola e a Pepsi-Cola dominam a inddstria da Dr Pepper, onde
muitos produtores de concentrados competem por uma parte da acio.
A Dr Pepper escolheu uma estratégia de evitar o segmento das bebidas
que mais vendem, mantendo uma estreita linha de sabores, abandonan-
do o desenvolvimento de uma rede cativa de engarrafadores, e prati-
cando um marketing intensivo. A empresa posicionou-se cOmo a menos
vulneravel a suas forgas competitivas enquanto explorou seu pequeno
porte.

No setor de refrigerantes, que movimenta anualmente US$11,5
bilhdes, as barreiras 4 entrada na forma de identificacdo de marcas, o
marketing em larga escala e o acesso 2 rede de engarrafadores sio
enormes, Nao querendo aceitar os formidaveis custos e a economia de
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escala de ter sua prépria rede de engarrafadores — isto é, seguir o
exemplo das Big Two e da Seven-Up — a Dr Pepper tirou vantagem do
sabor diferente de sua bebida para “pegar carona™ nos engarrafadores
da Coca-Cola e da Pepsi que queriam uma linha completa para vender
aos clientes. A Dr Pepper enfrentou o poder desses compradores
mediante servigos extraordindrios e outros esforgos para distinguir seu
tratamento deles em relacio ao da Coca-Cola e da Pepsi.

Muitas pequenas empresas no negdcio de refrigerantes oferecem
bebidas do ripo cola que as impulsionam para uma competicio acirrada
com as grandes. A Dr Pepper, no entanto, maximizou a diferenciagio
do produto mantendo uma linha estreita de bebidas feitas em torno de
um sabor diferente.

Finalmente a Dr Pepper enfrentou a Coca-Cola e a Pepsi com uma
campanha publicitiria acirrada dando énfase a alegada singularidade
de seu tinico sabor. Esta campanha deu margem a uma forte identifica-
¢io da marca e a uma lealdade maior por parte do consumidor. Em
auxflio a seus esforgos havia o fato de que a férmuia da Dr Pepper
envolvia menores custos de matérias-primas, o que dava 2 empresa uma
vantagem absoluta em custos sobre seus grandes concorrentes.

Nio hi nenhuma economia de escala na produgio de concentra-
dos para refrigerantes, portanto a Dr Pepper poderia prosperar apesar
de sua pequena participagio no negécio (6 por cento). Desta forma, a
Dr Pepper confrontou seus concorrentes em marketing mas evitou a
confrontagio em distribuigio e na linha de produtos. Este posiciona-
mento feito com arte e combinado com uma boa implementagio
conduziu a um invejavel registro de ganhos e um destaque no mercado
de acdes.

INFLUENCIANDO O EQUILIBRIO

Ao lidar com as forcas que impulsionam a competi¢io entre
setores industriais, uma empresa pode projetar uma estratégia que parta
para a ofensiva. Essa postura pretende conseguir mais do que meramen-
te lidar com essas forgas; ela tem a intencio de alterar suas causas.

As inovagdes em marketing podem realcar a identificagio da
marca ou diferenciar o produto. Os investimentos de capital em insta-
lagbes de larga escala ou a integragdo vertical afetam as barreiras a
entrada. O equilibric de forcas é, em parte, resultado de fatores
externos e estd, parcialmente, sob o controle da empresa.
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EXPLORANDO A MUDANCA NO SETOR

A evolugio nos setores industriais € estrategicamente importante
porque a evolugio naturalmente traz com ela mudangas nas fontes de
competicio identificadas por mim. No padrdo conhecido do ciclo de
vida do produto, por exemplo, as taxas de crescimento mudani, consi-
dera-se que a diferenciagio de produto declina 2 medida que o negocio
se torna mais maduro, e as empresas tendem a se integrar verticalmente.

Estas tendéncias em si ndo sdo tio importantes; o que é crucial é
se elas afetam as fontes da concorréncia. Considere, por exemplo, a
integracio vertical. No setor de minicomputadores, em vias de amadu-
recimento, uma extensa integragio vertical estd em andamento, tanto
para fabricagio como desenvolvimento de software. Esta mesma ten-
déncia significativa est fazendo crescer grandemente a economia de
escala como também o aporte de capital necessario para competir no
setor. Isto, por sua vez, estd levantando barreiras & entrada e pode levar
alguns concorrentes de menor porte a terem que abandonar o setor
quando o crescimento se estabilizar.

Obviamente, as tendéncias portadoras da mais alta prioridade do
ponto de vista estratégico sio aquelas que afetam as mais importantes
fontes de competicio no setor e aquelas que alcam novas causas para a
linha de frente. No contrato de embalagens para aerossol, por exemplo,
a tendéncia para menor diferenciagio de produtos ¢ agora dominante.
Ela aumentou o poder do comprador, diminuiu as barreiras para novos
entrantes, e intensificou a competigio.

O quadro contextnal para andlise da concorréncia conforme
descrito por mim pode também ser usado para prever a lucratividade
de um setor. No planejamento a longo prazo a tarefa € a de examinar
cada forca competitiva, prever a ordem de grandeza de cada causa
subjacente e entio construir uma imagem composta do provivel lucro
potencial do setor.

O resultado de tal exercicio pede diferir grandemente do de uma
estrutura industrial existente. Por exemplo, hoje o negécio de calefagio
a partir da energia solar estd ocupado por dezenas ou, quem sabe,
centenas de empresas, nenhuma delas com posigio marcante no met-
cado. A entrada ¢ ficil, e os concorrentes estio batalhando para
estabelecer o aquecimento solar como um substituto superior para os
métodos cenvencionais.

O potencial desse setor dependerd muito da forma das barreiras
futuras para a entrada de novos concorrentes, da melhoria da posigio
relativa a substitutos no setor, da intensidade final da competigio e do
poder alcangado por compradores e fornecedores. Estas caracteristicas
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serdo por sua vez influenciadas por fatores tais como o estabelecimento
de identidades de marcas, de uma significativa economia de escala ou
de curvas de experiéncia em fabricagio de equipamentos criados a
partir de mudangas tecnoldgicas, de custos de capitais para competicio,
e da extensdo de custos indiretos para as instalagdes de produgio.

O quadro para anilise da competi¢io no setor proporciona
beneficios diretos no estabelecimento de uma estratégia de diversifica-
¢io. Ele prové um roteiro para responder a pergunta extremamente
dificil inerente as decisbes de diversificagdo: “Qual é o potencial deste
negécio?” Combinando o que estd no quadro contextual com o julga-
mento sobre sua aplicagio, uma empresa pode ser capaz de identificar
um setor com um bom futuro antes que esse bom futuro seja refletido
nos precos de candidatos a aquisigio.

Rivalidade Multifacetada

A alta geréncia tem prestado atengio 2 definigdo de seus negécios
como um passo crucial na formulagio estratégica. Theodore Levitt, em
seu clssico artigo de 1960 na Harvard Business Review, argumentou
fortemente contra uma definicio miope, orientada para produtos, de
um setor industrial.? Numerosas outras autoridades também acentua-
ram a necessidade de se olhar para além do produto; para a fungdo, na
definicio do negécio; para além das fronteiras nacionais e para a
competigio internacional em potencial; para além das fileiras de com-
petidores que hoje se apresentam e para o que poderd vir a ser a
competi¢io amanha. Como resultado dessas questdes prementes, a
prépria definigio do setor ou setores a que pertence uma empresa
tornou-se um assunto incessantemente debatido.

Um motivo por tras deste debate é o desejo de se explorar novos
mercados. Qutro motivo, talvez mais importante, é o temor de se
deixarem passar fontes latentes de competigio que um dia possam vir
a ameagar o setor. Muitos gerentes se concentram t3o unicamente em
seus antagonistas diretos na luta por participagio de mercado, que
deixam de perceber que eles estio também competindo com seus
clientes e fornecedores por poder de barganha. Enquanto isso eles
também negligenciam a atengio para com os novos entrantes ou deixam
de reconhecer a sutil ameaca de produtos substitutos.

A chave para o crescimento — e mesmo para a sobrevivéncia —
¢ assumir uma vigilancia para que sejamos menos vulneraveis ao ataque
frontal de oponentes, estejam eles estabelecidos ou nio, e menos
vulnerdveis  erosio provocada por compradores, fornecedores e pro-
dutos substitutos. Estabelecer tal posigio pode tomar muitas formas —
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solidificando relacionamentos com clientes favoraveis; diferenciando o
produto substantivamente ou psicologicamente através do marketing;
integrando para frente e para trds; e estabelecendo uma lideranga
tecnoldgica.

Notas

1. Para uma discussio mais completa de barreiras de saida e suas
implicacdes para a estratégia, veja meu artigo, “Please Note Location
of Nearest Fxit®, California Management Review (inverno de
1976), p. 21.

2. Theodore Levitt, “Marketing Myopia”, reimpresso como um Har-
vard Business Review Classic (setembro-outubro de 1975), p. 26.



